

















































































































































































































































顧　　　　　客　　　　　平均評価基準 A社 B社 C社 D社 E社 F社 満足度
ユ．安金性 9 8 8 ユ0 8 8．6
2．スケジュールの達成 9 6 7 7．3
3．稼働／故障時間率 9 5 4 6．0
4．手続のタイムリーな提案 9 4 5 6．0
5、提案した手続の変更が少ない 9 5 6 6．7
6．実施業者の誠案さと勤勉さ 4 7 7 ユ0 9 8．3
7．柔軟性 9 4 7 9 7．3
8．契約への反応 8 5 7 6．3
9．エンジニアリングサービス 8 7 7 7．3
ユO．品質への知識と達成 ユo 6 8 8 7 7．8
11．価格に対する価値 7 6 6 10 9 7 7．2
12．機器の標準性 9 7 7 8 7．8















































































































































































































































































































’ ピス 外都 顧　　客
‘一＞従業員構足
質
サービスー←瀦満足→・
品質　1　　　日イヤルティ
↑ 従業員生産性 収益性
長
内部サーピス品質向上の　　内部サーピス晶質
ためのドライバー　　　　　向上の結果
顧客満足を獲得する
ためのドライバー 顧客満足の繕果
・職場設計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　標的とされた顧客二一ズを　　顧客維持率
・職務設計　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　満たすためにサーピスをデ　　反復購買
　　　　　　　　　　　サーピス・コンセプト、従業員の選抜と育成　　　　　　　　　　　　　　　　　ザインし提供する　　　　　　新規顧客の紹介
　　　　　　　　　　　顧客にとっての結果・従業員の報醐と認識
・顧客サービス用のツール
（出所：Heskett，JL．，TOJones，GWLoveman，WEarlS邊sserandLASchlesi㎎er、一一Puttmgthe
　　　Se「vlce　P「oflt　Chain　to　Wo「k．｝施〃〃d　B洲｛㈱∫Rω惚似March■April，1994，p166一部加筆
　　　修正〕
している。逆言すれば，あらゆる顧客が満足をする店というのは考えにくいと
いうことである。これは，わが国におけるデバートがそのセグメンテーション
を明確にできない点とは好対照である。
　顧客満足は，外部サービス（顧客に対して提供されるサービス）品質によっ
て獲得できるが，これは従業員の生産性を向上させることで獲得できる。これ
は，従業員の企業に対するロイヤルテイの結果であると考えられるが，最終的
にこの状況を獲得するためには内部サービス晶質を向上させることが求められ
る。内部サービス（従業員がサービスを生産するために提供されるサービス）
晶質向上の結果は，従業員の定着率や生産性の向上によって表されるが，その
ためのドライバーとしては職場設計，職務設計，教育，報酬といったものが示
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されている。
　ここに与えられた結果とドライバーは，それぞれバランスト・スコァカード
に掲載されるものとなりうる因果連鎖を表しており，製造業における製品属性
の代わりに，サービスそのものに焦点があてられている点が理解でき乱また，
戦略との関連を組み込むことによってその企業の全社的なマネジメント・コン
トロールがより効果的に遂行できることになる。「暖味な指標を数値化するだ
けでなく，個々の指標を総合してサービスの全体像に反映させること」が重要
なのである［Heskettet，a1、，1994，p．！70］。
　（3）サービス業における結果のドライバー
　Fit茗geraldとMoon［ユ996］は，KaplanとNortonとは異なった方法で，
サービス業における業績評価のシステムを構築した。彼らは，業績評価につい
て，3つのポイントを指摘している［F1tzgerald　and　Moon，1996，p．8］。
　①重要性：何が測定されるべきなのか→測定されるべき要素
　②標　準：尺度の標準はどのように設定されるべきか→標的とされる標準
　③報　酬：標的を達成した時の報酬は何か→標的の達成程度にかかる報酬と
　　　　　　罰則
　まず，第ユに業績評価のシステムに必要なのは，測定されるべき指標を決定
することである。目標を定めるとともに，その目標に関連させた尺度を何に求
めるのかを考察しなければならない。ここでも，財務業績のみに重点をあてる
だけでは不十分である。顧客満足を導く非財務指標を組み込むことが必要であ
る。FitzgeraldとMo㎝は，この次元について6つをあげている［Fitzgerald
・ndMoon，1996，P．9］。
　①利益，②競争性，③品質，④資源の有効利用，⑤柔軟性，⑥革新
　これらの6つの要素については，縦の因果連鎖の変形と考えるこができる。
利益を獲得するためには競争性を確保することが必要であり，利益と競争優位
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　495
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第5表　結果と決定要因
業績の次元 尺度のタイプ
相対的なマーケット・シェアとマーケット・ポジション
競争優位 売上高成長
顧客べ一スの尺度
緒　果 収益性
財　　務 流動性資本構造
市場関連の比率
信頼性
反応性
審美性・外観
清潔性・秩序性
快適性
サービス 親しみやすさ
品　　質 コミュニケーション
丁寧さ
能力・資格
決定要因 アクセス
有効性
セキュリテイ
ボリュームの柔軟性
柔軟性 提供速度の柔軟性
スペックの柔軟性
資源の有 生産性
効利用 効率性
革　　新 革新的プロセスの業績個人の革新の業績
［出所：F］zgerajd．L．and　P　Moo口，P｛伽伽伽2”直ω〃酬伽f肋∫直〃醐／閉伽∫fr閉．”皿后一惚｛＝W舳息
　　　CIMA，1996，p，11．］
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はほぼ同義にとらえることができる。ただ，利益はまさしく企業の結果である
が，競争優位は具体的に獲得のための努力を要するものである。競争優位を獲
得するためには，晶質を向hさせ，組織とプロセスを柔軟にし，革新を目指し，
資源を有効利用しなければならない。先述の通り，外部的な成果を上げるため
の要因として内部での努力をいかに果たすのかといった形ができあがっている
のである。これについて，Fit・g・・aldとMoonは，結果と決定要因のフレーム
ワークとして提示している［Fitzgera1d　and　Moon，1996，p．1工］。
　次いで標準については，標準の決定者，達成の程度および公平性を考慮しな
ければならない。標準が自ら達成すべきものであるという各人の自覚は，参加
的予算システムによって得られる。また，こういった予算は到達可能であるよ
うに設定されなければならない。そうでなければ，組織成因は予算達成へのモ
チベーションを失うことになる。量後に，標的は，他の部門とある程度比較可
能でなければならない。ただし，これは，当該部門が直面する環境の不確実性
に依存している。
　報酬については，明白性，動機付けおよび統制可能性について考慮するべき
である。本システムを効果的にするためには，システムそのものを組織構成員
が十分に理解している必要がある。また，報酬システムも重要である。
　また，言い尽くされた点ではあるが，報酬あるいは責任は，組織構成員の責
任範囲と一致していなければならない。統制不能な事象について，責任を負う
ことはないからである。
　以上のシステムは，もとより戦略と密接な関連を保持し，また，それぞれの
尺度を達成するための課業統制にまで踏み行くことによってより有効になる。
その意味で，業績評価というよりも，むしろ本稿で論ずるマネジメント・コン
トロールとしての性格を持たすことが望ましい。
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おわりに
　本論文では，マネジメント・コントロール・システムについて考察を行って
きた。そこでの主張点は，次の3点に集約できる。
　第1に，企業はマネジメント・コントロール・システムを構築する際には，
その中心に戦略を据えて，戦略を達成するための，換言すれば競争優位を達成
するための因果違鎖を十分考察しなければならないという点が強調され乱こ
のとき，エグゼクティブ・チームは一般的で首尾一貫したシステムを組織内の
マネジャーに伝えていくことでより有効になる；7〕。
　第2に，結果の尺度は一般に財務指標が使用されるが，そのドライバーの尺
度は非財務指標であって，これらの組み合わせを通じて戦略を十分に達成する
ことができるし，一方で，ドライバーの有効性次第では，戦略遂行計画や場合
によっては戦略そのものの再構築につながることもある。その意味で，戦略を
十分成功裏に遂行するためのシステムは，縦の因果連鎖と横の因果連鎖の2重
構造が必要であると考えられる。
　第3に，短期的なマネジメント・コントロール・システムとしての予算の有
用性は失われてはいない。とりわけ，短期における活動指針として，あるいは
調整の用具としての予算は有用であると考えられる。予算の背後にある意味を
周知させるためにも，さらに，中期的に戦略との関連を明確にするためにも本
稿で述べたようなマネジメント・コントロール・システムを構築することが有
用であると考えられるのである。
　業績評価システムは，戦略遂行のためのシステムである。今日のような変動
的な環境の下では，適切な戦略を構築するとともに，戦略を十分に遂行させる
ためのシステムが不可欠である。本稿で議論したシステムは，これに対して大
きな貢献を与えるものである。
（本稿の執筆に当たり，早稲田大学特定課題研究助成費（個人研究）97A
　一ユ！6を受けた。）
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注ω本稿で論ずるマネジメント・コントロールと業績評価会計の異同にっいては，青木［1976，30
　　－35頁］の所説に依っている。
　（2〕GooldとQumn［ユ990］やNam1［ユ990］などがこのような指摘を行っている。
　13〕顧客満足あるいは顧客価値といった概念は，これまで，主にマーケティングの領域で研究され
　　てきたが，これを管理会計の領域で議論Lたものとして日本会計研究学会特別委員会最終報告
　　［1997〕，田中［1996］がある。いずれも，顧客満足が戦略目標となりうる点を強調している。
　14〕泰の原型は，筆者がアメリカにおける企榮調査の際に入手したものであ乱これは・あるアメ
　　リカの企業が，その僅用する機器のメーカー全社に対して評価を行っているものであって，メー
　　カーが自ら案施しているものではないが，メーカーとしては，顧客満足の程度を他社と直接比較
　　できるため，きわめて有用な情報を得ることができる。
　（5〕Chowらの調査によれば，食晶企業の目標と尺度における学習と成長の視点には，以下の諸点
　　が示されている。これらは，バランスト・スコアカードの本来の意味の学習と成長の視点である
　　と考えられる工Chow，Hadd目dandWllhamson，ユ997，p．24コ。
　　　　　目　　　標　　　　　　尺　　　　度
　　　全社的戦略を報酬と認識　　　wiable　payの金額当たりネットインカム
　　　システムと結びつける
　　　革新と成長をサポートす　　　牢間の準備調査，四半期報告書
　　　る文化の育成
　　　個人の競争的重要ギャップ　　逢成された競争展開マトリックスの割含
　　　を達成すべき重要ギャップ
　　　ヘと発展させる
　㈹　実線の枠で囲んだ都分およひ波線は，筆者が追加した都分である。
　ω　戦略遂行のコントロールを行うという観点から，EdenとAckerma㎜［ユ993コが同様の記述を
　　行っている。
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